



Актуальность выпускной квалификационной работы обусловлена тем, 
что  для эффективного управления персоналом, необходимо иметь четкую цель 
и продуманную стратегию своего развития. Политика управления 
персоналом — это один из способов достичь стратегических целей 
предприятия. Стратегия придает целесообразность политике управления 
персоналом. Службы управления персоналом на предприятиях являются 
слабыми в профессиональном отношении, т.к. не каждое предприятие уделяет 
этому аспекту должное внимание. В силу этого они не выполняют целый ряд 
задач по управлению персоналом и обеспечению нормальных условий его 
работы, а значит, достижение стратегических целей компании оказывается под 
угрозой. С учетом особенностей развития крупного бизнеса, его социальной 
ответственности и важной роли внутренней политики при управлении 
персоналом компании был определен выбор темы выпускной работы 
«Совершенствование политики управления персоналом ПАО «ГМК 
«Норильский никель». 
Цель данной работы состоит в совершенствовании политики  
управления персоналом ПАО «ГМК «Норильский никель». 
Для достижения поставленной цели требуется решить следующие 
задачи: 
 описать концепцию построения системы управления персоналом и 
механизмы управления персоналом; 
 раскрыть сущность политики управления персоналом; 
 описать объект и методы исследования; 
 дать характеристику деятельности ПАО «ГМК «Норильский 
никель» и его стратегических целей; 
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 провести анализ элементов политики управления персоналом, 
кадрового состава и системы мотивации персонала ПАО «ГМК «Норильский 
никель»;  
 обобщить результаты исследования деятельности ПАО «ГМК 
«Норильский никель»; 
 дать рекомендации по развитию персонала в ПАО «ГМК 
«Норильский никель» и становлению системы нематериальной мотивации. 
Объектом исследования является ПАО «ГМК «Норильский никель» 
Предметом исследования выступает политика управления персоналом 
на исследуемом предприятии. 
Политика управления тесно взаимосвязана с понятием «кадровая 
политика», так как именно отдел кадров планирует и организовывает работу с 
персоналом. Разрабатывая новые элементы кадровой политики, необходимо 
учитывать взаимосвязь элементов всей системы управления. Процесс 
совершенствования всегда сопровождается сложностями, требует 
теоретических разработок вопросов, способствующих выявлению каких- либо 
закономерностей, этапов развития и корректировки, обоснованности, как с 
моральной, так и экономической точки зрения. 
Изучением вопросов построения систем управления персоналом активно 
занимаются ученые Кибанов А.Я., Одегов Ю.Г. Дураков И.Б., аспекты 
управленческой деятельности, методы управления персоналом освещены 
авторами: Фатхутдиновым Р.А., Васильевым А.В., Боссиди Л. и Чаран Р.  
Научная значимость результатов ВКР заключается в разработке и 
научном обосновании целесообразности совершенствования политики 
управления персоналом на крупном предприятии. 
Практическая значимость  состоит в разработке политики управления 
персоналом. Выпускная квалификационная работа содержит не только 
теоретические основы рассматриваемого вопроса, но и анализ действующей 




1 Обзор литературы 
 
 
1.1  Концепция построения системы управления персоналом 
 
Управление персоналом, в сущности, является воздействием на 
сотрудников организации, которое ориентировано на приведение в 
соответствие возможностей развития организации, персонала, целей, стратегий.  
Цель управления персоналом – эффективное использование 
человеческих ресурсов в соответствии стратегического развития организации. 
Выделяется основные пути управлению: экономический, органический 
(управление персоналом и трудовыми ресурсами) и гуманистический. [1, с. 7] 
Подход к управлению с точки зрения экономики направлен на освоение 
приемов труда, а не управленческой подготовкой людей на данном 
предприятии. Организация может быть рассмотрена  как набор механических 
отношений, которые действуют как механизм, четко, эффективно, надежно.  
В рамках экономического подхода к управлению развилась концепция 
использования трудовых ресурсов, которая основана на следующих принципах: 
-обеспечение единства руководства (приказы только от одного 
начальника; 
- соблюдение строгой управленческой вертикали (цепь управления 
сверху вниз, начальник-подчиненный); 
- наличие достаточного объема контроля (количество подчиненных 
одному руководителю не должно быть проблематичным для коммуникации и 
координации); 
- соблюдение четкого разделения структур организации (персонал не 
может осуществлять властные полномочия линейных руководителей); 
- достижение баланса между властью и ответственностью; 
- обеспечение дисциплины; 
- достижение подчинения интересов на благо общего дела; 
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-присутствие равенства на всех уровнях организации 
(доброжелательность, справедливость, мотивация к эффективному исполнению 
обязанностей). 
Органический подход к управлению обозначил новые перспективы 
управления персоналом. Акцентирование внимания на человеческих ресурсах 
способствовало новому представлению об организации, которая стала 
восприниматься как система, имеющая жизнь в окружающей среде [2, с.12]. 
Концепция, отождествляющая организацию с личностью, ввела такие 
понятия, как цели, мотивы, потребности, рождение, взросление, старение, 
возрождение организации [3, с. 39]. 
Гуманистический подход единственный фокусируется на человеческой 
стороне организации. С точки зрения этого подхода важно насколько 
сотрудники организации интегрированы в данную систему ценностей и 
насколько чувствительны, гибки, готовы к изменениям в ценностной сфере, в 
связи с переменами в условиях жизни и деятельности.  
От выбора концепции управления - максимальная эффективность 
организации не зависит, она достигается лишь тогда, когда обе стороны – 
предприятие и персонал – получают выгоду. В случае, когда об этом забывают, 
то суть управления персоналам становится малоэффективной мерой. 
Руководитель, понимающий важность проблемы управления персоналом, не 
всегда может понимать необходимость проведения эффективной  политики 
управления персоналом. Проводимые мероприятия должны преследовать 
решение долгосрочных задач. 
Существуют следующие группы факторов, влияющие на управление 
персоналом: 
- задачи предприятия; 
- издержки предприятия; 
- общая экономическая эволюция. 
Исходя из наличия этих факторов, формируется два основных 
требования, которые должны отвечать управлению коллективом: 
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- экономический реализм; 
- способность приспосабливаться к общей экономической эволюции. 
Таким образом, система управления персоналом предоставляется в двух 
уровнях: 
- тактика или оперативное управление; 
 - стратегия управления персоналом [4, с.41]. 
Процесс управления предприятием - это непрерывная серия 
взаимосвязанных управленческих функций: мотивации, планирования, 
контроля, организации, координации [5, с.22]. 
Процесс управления начинается с взаимодействия с внешней средой, и 
именно анализ факторов внешней среды и внутренние возможности дает 
основания руководству предприятия принимать стратегические решения, а 
именно, определять  долгосрочные цели и разрабатывать стратегию и политику 
дальнейшей работы. Информация, полученная по результатам контроля, 
анализируется и сравнивается как с информацией о научно-техническом 
прогрессе, так и с с информацией, поступающей с рынков сбыта, заказчиков и 
конкурентов. Результаты сравнительного анализа позволяют разрабатывать 
мероприятия и принимать необходимые решения руководству предприятия [6, 
с.16]. 
В реальной жизни от принятия заказа и до его выполнения реализуется 
несколько подобных циклов управления [5, с.23]. 
Процесс управления включает в себя два аспекта управления 
предприятием: общее руководство и оперативное управление. 
 
1.2 Механизмы управления персоналом 
 
Кроме финансовой, конкурентной, внешнеэкономической политик, в 
любой организации разрабатывается и осуществляется политика управления 
персоналом. Выстраивая общие правила работы с сотрудниками в организации, 
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необходимо соблюдать важный принцип соответствия стратегии развития 
организации и кадровой политики.  
Политика управления персоналом организации осуществляется 
директором по персоналу. Директор выступает в роли эксперта, 
акцентирующего свое внимание на результатах и последствиях тех или иных 
мер, имеющих отношение к персоналу, предлагает способы и пути для 
изменения существующего положения, координирует действия, необходимые 
для реализации задуманного. 
Политика управления персоналом обычно состоит из действий: 
 по изучению рынка труда; 
 по определению потребности в кадрах определенного качества, в 
соответствии со стратегией развития предприятия; 
 по связи со службами и подразделениями, которые образуют 




2 Объект и методы исследования 
 
 
2.1 Объект исследования 
 
Объект исследования –  ПАО ««ГМК «Норильский никель»» 
Группа Норильский никель является крупнейшим в мире 
производителем никеля и палладия, платины и меди. Компания производит 
также кобальт, родий, серебро, золото, иридий, рутений, селен, теллур и серу. 
Основными видами деятельности предприятий ПАО «ГМК 
«Норильский никель»»  являются: поиск, добыча, разведка, переработка и 
обогащение полезных ископаемых, производство, маркетинг и реализация 
драгоценных и цветных металлов. 
В России основными производственными подразделениями Группы 
«Норильский никель» являются следующие вертикально интегрированные 
предприятия: АО «Кольская горно-металлургическая компания», Заполярный 
филиал ПАО «ГМК «Норильский никель». 
Финляндский завод Norilsk Nickel Harjavalta входит в состав Группы, на 
нем происходит рафинирование никеля. Компании также принадлежит 
месторождение Honeywell в Австралии. 
В Группу также входят исследовательские подразделения: Norilsk 
Process Technology  и ООО «Институт Гипроникель». 
Собственная глобальная сеть представительств и сбытовых офисов 
Норильского никеля действует в Великобритании, России, США, Китае и 
Швейцарии. 
Ни одна компания не может оставаться неизменной на протяжении 
многих лет из-за изменения бизнес-среды, конъюнктуры рынка, 
законодательства, расширения производства, освоения выпуска новой 
продукции, возникновения новых подразделений и дочерних компаний. Вслед 
за внешними переменами меняется и компания.  
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В 2000 году начал реструктуризацию и «Норильский никель». 
Реструктуризация должна была способствовать: 
– обеспечению прямого доступа акционеров в капитал компании, 
являющейся собственником реализуемой продукции; 
– повышению прозрачности корпоративной структуры компании для 
акционеров; 
– повышению экономической эффективности в процессе 
распределения дивидендов; 
– интегрированию в корпоративную структуру торгово-сбытовой 
сети за рубежом; 
– повышению эффективности системы управления. 
Основные функциональные единицы и направления бизнеса группы 
«Норильский никель»: геологоразведка, сбытовая сеть, производство, 
энергетика, транспорт, научные комплексы. 
Корпоративное управление осуществляется посредством общего 
собрания акционеров, Советом директоров, Президентом и Правлением. 
В 2002 году Компания заявила о своем стремлении следовать 
стандартам и рекомендациям Кодекса корпоративного поведения ФКЦБ, для 
чего во внутренние документы ГМК «Норильский никель» были внесены 
соответствующие изменения и дополнения.  
Сбыт компании основан на том, что ее продукция может применяться в 
инвестициях, ювелирной промышленности, стоматологии, химии, медицине,  
электронике, стекольной, электротехнике  и производстве резины, бумаги, труб, 
удобрений, сплавов и т.д. и т.п. 
Система сбыта организована по всему миру: Швейцария, Россия, 
Великобритания, Гонконг, США, Шанхай.  
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Стратегия производственно-технического развития Компании на период 
до 2025 года определяет основные направления развития производства на 
долгосрочную перспективу и направлена на достижение следующих целей: 
– сохранение мирового лидерства в производстве никеля и 
платиновых металлов за счет наращивания мощности действующих 
добывающих и перерабатывающих предприятий и ввода в эксплуатацию новых 
объектов в России и за рубежом; 
– сохранение отраслевого лидерства в эффективности производства 
за счет наращивания мощности оборудования и вывода из эксплуатации 
морально и физически устаревших производственных участков, внедрения 
наиболее современных технологий обогащения руд и рафинирования металлов, 
увеличения доли попутно производимых металлов в структуре товарной 
продукции; 
– обеспечение экологической безопасности производства; 
– дальнейшее развитие географической диверсификации 
производства; 
– глобальная оптимизация работы предприятий Группы компаний 
«Норильский никель» за счет максимальной загрузки производственных 





2.2 Методы исследования 
 
При написании работы использованы следующие методы исследования: 
метод анализа литературы (по теме выпускной квалификационной работы), 
нормативно-правовой документации, анализ документов и т.п., а также методы 
экономического анализа: коэффициентный, сравнения, вертикальный и 
горизонтальный анализ баланса и т.д. 
Теоретический анализ необходим для выделения и рассмотрения 
отдельных сторон, свойств явлений, признаков, особенностей. Анализируя 
отдельные факты, группируя, систематизируя их, мы выявляем в них общее и 
особенное, устанавливаем общий принцип или правило. Анализ 
сопровождается синтезом, он помогает проникнуть в сущность изучаемых 
явлений. 
Сравнение – важнейший метод, который позволяет оценить ход и 
результаты деятельности организации. Таким образом, фактические результаты 
деятельности в организации сравниваются с аналогичными показателями за тот 
же период. 
Метод группировки данных основан на делении изучаемой 
совокупности объектов на однородные группы по соответствующим признакам. 
В зависимости от целей анализа используют структурные типологические и 
аналитические группировки. Структурные группировки позволяют изучить 




3 Расчеты и аналитика 
 
 
3.1 Характеристика деятельности предприятия 
 
На фоне разнонаправленных тенденций показателей мирового 
производства никеля, меди и металлов платиновой группы ГМК «Норильский 
никель» сохранила позиции мирового лидера по производству никеля и палладия 
и одного из ведущих в мире производителей платины, кобальта и меди. В  
отчетном  году  на  предприятиях  Группы  выпуск  товарного никеля составил 
285,3 тыс.  т (снижение на 0,5 % по сравнению с 2012 годом); производство меди 
– 371,1 тыс.  т (увеличение на 2,0 %). За отчетный период Компания произвела 2 
662 тыс. унций палладия и 651 тыс. унций платины. 
В  2013  году  прибыль  Группы  составила  765  млн  долларов США, 
активы – 18,8 млрд долларов США . В результате снижения цен на базовые и 
драгоценные металлы  (за  исключением  палладия)  при  некотором  сокращении 
продаж никеля и платиновых металлов выручка от реализации металлов в 2013 
году снизилась на 8 % по сравнению с прошлым годом и составила 10,4 млрд 
долларов США. В  2013  году  общая  себестоимость  производства  металла в 
целом выросла на 2 % по сравнению с предыдущим годом – до  5,5  млрд  
долларов  США.  Рост,  главным  образом,  вызван существенными изменениями 
в запасах металла (совокупный эффект составил 303 млн долларов США), в то 
время как денежные операционные расходы (до учета реализации побочных 
продуктов) снизились за год на 6 % до 4,7 млрд долларов США. 
Несмотря на снижение общей выручки на 7 % до 11,5 млрд долларов  
США,  меры  по  оптимизации  затрат  оказали  поддержку  EBITDA,  которая  
составила  4,2  млрд  долларов  США c рентабельностью 37 %. Чистый 
денежный поток от операционной деятельности вырос на 20 % и составил 4,1 
млрд долларов США в результате работы по оптимизации оборотного капитала. 
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Чистая прибыль за 2013 год уменьшилась на 1,4 млрд долларов  США  до  
765  млн  долларов  США  в  результате  проведенных  неденежных  списаний  
основных  средств  в  размере 841 млн долларов США (в том числе основные 
средства горно-обогатительных  мощностей  Кольской  ГМК  на  307  млн 
долларов),  а  также  728  млн  долларов  США  при  переоценке финансовых 
активов, включая доли в энергетических компаниях. Чистая  прибыль  (без  учета  
неденежных  списаний)  достигла 2,6 млрд долларов США, сократившись на 15 
% по сравнению с 2012 годом [13].  
Для объективации проведен горизонтальный и вертикальный анализ 
баланса и отчета о прибылях и убытках компании ПАО «ГМК «Норильский 
никель», представленный в таблице 1. 





Продолжение таблицы 1 
 
 
Таким образом, анализ указывает, что компания ежегодно снижает темп 
роста нематериальных активов (изменение в 6780 тыс.руб. в 2015 году по  
отношению к 2014 против изменения в 43 862 тыс. руб. в 2014 году к 
2013соответственно). 
Также уменьшились суммы результатов исследований и разработок (в 
2015 году на 2374 тыс. руб. меньше, чем в 2014 году), основных средств и 
нематериальных поисковых активов. Внеоборотные активы компании 
сокращаются, и в 2015 году они уменьшились на 14839587 тыс. руб. по 
отношению к 2014 году. 
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Аналогичные тенденции отмечены также в оборотных активах:  
Таким образом, можно предположить, что компания в условиях 
финансового кризиса  старается взыскивать долги с дебиторов и наращивает 
оборотные активы, не углубляя инвестиционную деятельность. 
В капитале компании также есть перемены: уставный капитал сократился 
в 2014 году (на 32383 тыс. руб.), а в 2014-2015 гг. произошло значительное 
изменение нераспределенной прибыли (уменьшение в 2014 году на 238820028 
тыс. руб., а в 2015 – на 133277446 тыс. руб.). Это свидетельствует о снижении 
деловой активности предприятия. При этом наблюдается рост долгосрочных 
обязательств при уменьшении краткосрочных. В таблице 2 представлен 
вертикальный анализ баланса компании. 







Продолжение таблицы 2 
 
Наиболее весомыми статьями актива являются финансовые вложения 
(27,3 в внеоборотных активах и 11,8 – в оборотных активах), а в пассиве – 
заемные средства (49,7%). 
Таким образом, можно сделать вывод, что деловая активность 
предприятия сосредоточена на финансовой деятельности, а не на текущей. 
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Анализ отчета о движении денежных средств, представленный в таблице 
3, также доказывает полученный вывод. 
Из отчета видно, что по текущей деятельности самые большие 
поступления, по инвестиционной платежи превышают поступления (за счет 
финансовых вложений), а по финансовой платежи более чем в два раза больше 
поступлений.  Таким образом, компания  снижает активность по текущему виду 
деятельности и наращивает по остальным. 
Таблица 3 – Данные отчета о движении денежных средств ПАО «ГМК 
«Норильский никель», тыс.руб. 
Денежные потоки от текущих операций 
  
тыс. руб.  
Поступления – всего 373 664 494 
Платежи - всего -209 008 086 
Сальдо  денежных потоков от текущих операций 190 714 149 
Денежные потоки от инвестиционных операций   
Поступления  - всего 134 716 679 
Платежи – всего -164 115 059 
Сальдо денежных потоков от инвестиционных операций -29 398 380 
Денежные потоки от финансовых операций  
Поступления – всего  124 732 670 
Платежи – всего -267 641 352 
Сальдо денежных потоков от финансовых операций -142 908 682 
Сальдо денежных потоков за отчетный период 18 407 087 
Величина влияния изменений курса иностранной валюты по отношению к 
рублю 
15 132 698 
 
Проведем также анализ отчета о прибылях и убытках в таблице 4. 
Таблица 4 – Данные отчета о прибылях и убытках ПАО «ГМК «Норильский 
никель», тыс.руб. 
Показатели 2013 2014 2015 
Удельный вес 
2013 2014 2015 
Выручка 288554495 272585141 345846713 100 100 100 
Себестоимость продаж -111696650 -117918654 -122409034 38,7 40,9 35,4 
Валовая прибыль 
(убыток) 
176857845 154666487 223437679 61,3 53,6 64,6 
Коммерческие расходы -16592577 -11163015 -8453065 5,8 3,9 2,4 
Управленческие 
расходы 
-15671804 -19924734 -19052073 5,4 6,9 5,5 
Прибыль (убыток) от 
продаж 
144593464 123578738 195932541 50,1 42,8 56,7 
Доходы от участия в 
других организациях 
437403 35274473 28728613 0,2 12,2 8,3 
Проценты к 
получению 
9077857 3285843 4299547 3,1 1,1 1,2 
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Продолжение таблицы 4 
Показатели 2013 2014 2015 
Удельный вес 
2013 2014 2015 
Проценты к уплате -6587883 -10817959 -12095028 2,3 3,7 3,5 
Прочие доходы 15431190 7035202 15504467 5,3 2,4 4,5 
Прочие расходы -63624307 -58483853 -168694543 22,0 20,3 48,8 
Прибыль (убыток) до 
налогообложения 
99327724 99872444 63675597 34,4 34,6 18,4 
Текущий налог на 
прибыль 
-27924493 -19816564 -24372452 -9,7 -6,9 -7,0 
в т.ч. постоянные 
налоговые 
обязательства (активы) 








243738 67639 1365155 0,1 0,0 0,4 
Прочее -564823 -409006 5997920 -0,2 -0,1 1,7 
Чистая прибыль 
(убыток) 
70136570 78305295 34056538 24,3 27,1 9,8 
 
Наибольший удельный вес в выручке компании содержит прибыль от 
продаж (42,8% - в 2014 году и 56,7% в 2015 году), однако возросла удельная доля 
прочих расходов: в 2015 году они составляют больший удельный вес, чем 
себестоимость продаж  (48,8% против 20,3 в 2014 году). Соответственно в 2015 
году сократилась и прибыль до налогообложения (всего 18,4% против 34,6% в 
2014 году). Чистая прибыль значительно снизилась (до 9,8% против 27,1% в 2014 
году). 
Итак, деловая активность компании непрерывно снижается, а 
уменьшение чистой прибыли является индикатором предкризисного состояния 
организации.  
Любые изменение, которые затрагивают компанию, влияют также на ее 
кадровый состав. Сокращение текущей деятельности и избавление от 
внеоборотных активов может повлечь за собой сокращение персонала, а значит, 





3.2 Анализ стратегических целей  ПАО «ГМК «Норильский никель» 
 
Определяя стратегию своего развития и текущей деятельности ГМК 
«Норильский никель» указывает, что обязательное условие устойчивого и 
эффективного развития бизнеса – неуклонное следование принципам как 
социальной, так и экологической ответственности. 
Миссия компании состоит в производстве цветных и драгоценных 
металлов – необходимой обществу продукции,  используя наиболее 
эффективный и безопасный способ на устойчивой долгосрочной основе, чтобы  
содействовать социальному прогрессу и росту благосостояния общества, а 
также стабильному развитию территорий и благополучной жизни населения 
регионов хозяйствования, повышая уровень жизни своих работников. 
Стратегическими приоритетами развития компании являются: 
– приоритет на первоклассных активах; 
– раскрытие полного потенциала уникальной ресурсной базы 
норильского промышленного района, где находится ключевой актив компании 
– заполярного филиала; 
– совершенствование бизнес-модели, учитывая возможность 
реализации первого продаваемого продукта; 
– повышения роли меди и МПГ в портфеле компании; 
– развития геологоразведки как эффективного бизнес-направления; 
–  развития и повышения роли социальной ответственности; 
– переориентации системы управления  на «ответственность за 
капитал»; 
– обеспечения открытости, а также проведения дебюрократизации и 
конкуренции проектов и идей в компании; 
– создания адаптивной организации и привлечения лучшего 
управленческого ресурса, чтобы реализовать рыночные возможности; 
– развития организационных навыков работы с внешними 
партнерами с целью привлечения лучших компетенций [14]. 
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В планах ГМК – наращивание присутствия на китайском рынке, 
поскольку Китай является серьезным драйвером развития мировой экономики и 
крупнейшим потребителем никеля. 
В 2013  году «Норникель» продал в Китай 70 тысяч тонн никеля. 
Компания рассчитывает наращивать не только поставки никеля в Поднебесную. 
После ввода Быстринского ГОКа в 2018 году резко увеличится выпуск меди. 
Китай является основным потребителем этого металла в мире. Так что, 
китайский рынок интересен «Норникелю» и с точки зрения реализации меди 
[15]. 
Проведем PEST (STEP) анализ  ПАО «ГМК «Норильский никель» в 
таблице 5. Анализ выполняется по схеме «фактор — вероятность - влияние - 
возможные меры». Результаты PEST-анализа позволяют оценить внешнюю 
экономическую ситуацию, складывающуюся в сфере производства и 
коммерческой деятельности. 
Таблица  5 – PEST-анализ  ПАО «ГМК «Норильский никель» 
Наименование 
фактора 
Вероятность Влияние Возможные ответные меры 
1 2 3 4 
Политические факторы 






отношений с государственными 
структурами. 






















2  Рост экономики. Средняя Рост выручки. 
Предоставление 
дополнительных сервисных 
услуг (услуги кафе и т.д.). 







Привлечение или отказ от 
заемного финансирования. 
4 Рост цен на 
коммунальные 
расходы 






Продолжение таблицы 5 
Социальные факторы 





Низкая Снижение выручки. Расширение продаж 




Средняя Потеря качества 
Мотивация персонала на 
результат, разработка системы 
обучения персонала 
Технологические факторы 
1 Внедрение новых 
технологий 
Высокая Изменение выручки 
Активное участие во внедрении 
данных технологий на 
собственном предприятии. 











Таким образом, PEST-анализ указывает на то, что мотивация работников 
и их высокая квалификация, а также постоянное обучение работников 
предприятия – залог стабильного развития компании в условиях изменяющейся 
внешней среды. 
Оценим также влияние пяти сил Портера на предполагаемый проект, 
привлекательность введения бизнеса: 
Угроза появления продуктов-заменителей: продуктов-заменителей на 
рынке нет. Они могут появиться при условии развития технологий, но 
конкуренция по цене и качеству на данный момент невозможна. 
Степень влияние угрозы – низкая 
Угроза появления новых игроков: Рынок близок к олигопольному, вход 
на рынок затруднен. 
Степень влияния угрозы – незначительная. 
Рыночная власть поставщиков: поставщиками для компании являются 
предприятия, поставляющие энергоресурсы и основные средства, материалы, 
товарно-материальные ценности. Существует возможность выбора 
поставщиков. 




Рыночная власть поставщиков – низкая. 
Рыночная власть потребителей: потребители не чувствительны к 
изменению цен.  
Рыночная власть потребителей – низкая 
Уровень конкурентной борьбы: данный вид бизнеса характеризируется 
низким уровнем конкуренции.   
Приведем список конкурентов компании: 
- на рынке никеля:  Vale (Канада), BHP Billiton (Австралия), Xstrata 
Nickel (Канада), Jinchuan (Китай); 
- на рынке меди:  Codelco (Чили), Freeport-McMoRan Copper & Gold 
(США), BHP Billition (Австралия), Уральская Горно-металлургическая 
Компания (Россия); 
- на рынке металлов платиновой группы:  Anglo Platinum (ЮАР), Impala 
(ЮАР), Lonmin (ЮАР) [16]. 
В России основными конкурентами являются: комбинат Южуралникель, 
Тантал, Заводоуковский машзавод, Русолово [17].  
Уровень конкурентной борьбы – средний. В России – низкий. 
С целью проведения стратегического  анализа воспользуемся также 
методикой SWOT-анализа.  
Данная методика предполагает выделение и анализ сильных и слабых 
сторон компании, существующих возможностей и угроз и получение стратегий 
развития в зависимости от рыночной ситуации. 
SWOT – анализ будет базироваться на данных и выводах, полученных в 
результате проведения PEST/STEP анализа и анализа пяти сил Портера.  
«S» Сильные стороны (Strengths): 
 расположение: несколько центров, в том числе, в Австралии и 
Финляндии; 
 квалифицированный персонал руководства компании; 
 поддержка государства; 
 сформированная сеть сбыта. 
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«W» слабые стороны (Weaknesses): 
 устаревшее оборудование: большая часть основных фондов  
возведена в период СССР; 
 большая доля малоквалифицированных рабочих; 
 высокий уровень текучки кадров; 
 взаимодействие с малопроверенными кадровыми агентствами в 
отборе персонала. 
 «O» – Возможности (Opportunities): 
 рост социальной корпоративной ответственности и усиление 
компании на рынке; 
 повышение квалификации персонала; 
 управление устаревшими основными фондами (ликвидация или 
реновация). 
«T» – Угрозы (Threats): 
 ограничение рынка сбыта; 
 экономические факторы (инфляция, курсы валют, цена на нефть) 
 высокий уровень налогов; 
 трудности с привлечением квалифицированных сотрудников; 
 финансовый риск  при учете финансовых вложений. 
После того как составлен конкретный список слабых и сильных сторон, 
а также угроз и возможностей, наступает этап установления связей между 
ними.  Проведем анализ возможных стратегий в таблице 6.  
Таким образом, кадровая политика позволит реализовать большую часть 
возможностей и минимизировать угрозы. 
В своей деятельности  по управлению персоналом компания должна 
ориентироваться на: 
- организацию подбора персонала; 




- внедрение системы подготовки и переподготовки персонала, 
повышения его квалификации; 
- усиление корпоративной ответственности. 
Таблица  6 –  Стратегический анализ предприятия 
 «O» «T» 
«S» 
Стратегии SO 
Используя силу и возможности проекта 
необходимо; 
Скоординировать политику управления 
кадрами. 
Усиливать влияние компании  в рамках 
государства за счет усиления социальной 
корпоративной ответственности. 
Провести реновацию основных фондов и 
управлять активами компании в соответствии с 
ситуацией на рынке. 
Стратегии ST 
Для устранения угроз при использовании 
силы необходимо: 
Копировать бизнес-процессы и действия 
наиболее успешных конкурентов. 
Обучать собственный персонал; 
Формировать партнерские программы с 
организациями-покупателями. 
Максимально отслеживать изменения на 
фондовой бирже, в законодательстве и т.д. 
«W» 
Стратегии WO 
Возможности по устранению слабых сторон 
компании это: 
Организовать систему обучения рабочих 
компании, их подготовки и переподготовки. 
Проводить мероприятия, способствующие 
снижению текучки кадров. 
Выбрать кадровые агентства, позволяющие 
отобрать кадры соответственно требованиям. 
 
Стратегии WT 
Стратегии, направленные на то, чтобы 
угрозы не усугубили слабые стороны 
компании: 
Развитие корпоративной культуры 
направленной на повышение лояльности 
персонала к компании; 




3.3 Анализ элементов политики управления персоналом в ПАО «ГМК 
«Норильский никель» 
 
3.3.1 Стратегия управления персоналом  ПАО «ГМК «Норильский 
никель» 
 
Большинство предприятий, входящих в Группу компаний «Норильский 
никель», имеют статус градообразующих. Следуя принципам социальной 
ответственности, они вносят значительный вклад в сохранение стабильности на 
территориях присутствия и в их развитие. 
В городах Норильск, Мончегорск, Заполярный и пгт. Никель, где 
находятся промышленные площадки Компании, общая численность населения 
составляет 285 тыс. человек. Предприятия Группы активно участвуют в 
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обеспечении занятости населения территорий присутствия, предоставляя 
рабочие места с конкурентоспособным уровнем заработной платы. Таким 
образом, благосостояние практически каждой семьи этих населенных пунктов 
напрямую связано с реализацией производственных планов и социальных 
программ Компании. 
Социально-трудовые отношения в Компании реализуются на основе 
 общекорпоративной политики, основанной требованиями законодательства 
РФ,  закрепляются коллективными договорами и локальными нормативными 
актами. 
Человеческие ресурсы являются основной ценностью и одним из 
главных факторов успешного развития Компании. ГМК «Норильский никель» 
стремится создать условия, способствующие повышению эффективности 
деятельности и вовлеченности персонала в реализацию корпоративных задач, а 
также обеспечивающие прозрачность и открытость подходов и принципов в 
сфере управления персоналом. 
Социальная политика ГМК «Норильский никель» формируется и 
реализуется на системной основе в соответствии с утвержденными 
нормативными документами. Для достижения текущих и долгосрочных целей 
развития в Компании разрабатываются и реализуются программы по работе с 
персоналом. 
Тем не менее, желательно провести анализ некоторых тенденций в 
области политики управления персоналом. 
В частности, проведем анализ расходов на социальные программы для 
работников в таблице 7.  
Как можно судить по данным таблицы, расходы постоянно снижаются 
(по статьям «оплата к месту отдыха и обратно», «пенсионные программы», 
«жилищные программы»), что  свидетельствует об ослаблении развития 
социальной политики в корпорации. 
 
Таблица 7 – Показатели расходов на  социальные программы для работников 
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Показатель 2013 г. 2014 г. 2015 г. 
Расходы на социальные программы для работников, 
млн.руб. 
8 124 7 885 7 502 
В том числе:    
Санаторно-курортное лечение и отдых работников и 
членов их семей, млн.руб. 
1 501 1 458 1 607 
Оплата работникам и членам их семей проезда и 
провоза багажа к месту отдыха и обратно, млн.руб. 
2 700 3 025 2 960 
Пенсионные программы, млн.руб. 1 125 1 128 855 
Жилищные программы, млн.руб. 2 174 1 568 1 506 
Содействие в обустройстве на новом месте, млн.руб. 91 324 238 
Проекты социальной направленности, млн.руб. 333 372 336 
 
Таким образом, необходимо оценить показатели эффективности 
существующей политики управления персоналом (таблица 8). 
Таблица 8 – Показатели  эффективности политики управления персоналом 
Показатель Ед.изм. 2013 2014 2015 
Текучесть персонала % 11,8 12,1 11,3 
Количество смертельных случаев чел 8 12 8 
Количество сотрудников, 
прошедших обучение 
тыс.чел 48,7 47,9 54,1 
Затраты на охрану труда на одного 
сотрудника 
тыс.руб. 77 51 
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Среднесписочная численность на 
конец периода 
тыс.чел 86,3 82 82,3 
 
Таким образом, текучесть персонала остается по-прежнему высокой, 
количество смертельных случаев держится отметки 8 единиц, а затраты на 
охрану труда снизились значительно – на 30 тыс. руб. на 1 сотрудника. 
Надо также отметить, что обучение сотрудников проводится на базе 
Корпоративного университета «Норильский никель». Частный университет не 
развивает программы высшего образования, однако обеспечивает повышение 
квалификации рабочих в рамках курсов объемом до 500 часов. Один из методов 
направления развития современного образования – дистанционное обучение. 
Такая система создана в компании. Любой человек, деятельность которого 
связана с компьютером, поступая на работу, получает доступ к дистанционным 
курсам. Он может выбрать любую необходимую программу, сейчас их 45, но 
число это постоянно растет. Два курса являются обязательными для всех вновь 
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поступивших: адаптационный и ознакомительный. Первый нацелен на 
обучение использованию информационных сетей и технологий, применяемых в 
компании. 
Второй курс в популярной форме знакомит с технологий основного 
производства компании: каждый сотрудник, независимо от сферы деятельности 
и функциональных обязанностей, должен понимать, что лежит в основе 
производства и бизнес-процессов в компании.  
Введено обязательное тестирование сотрудников по умению 
пользоваться компьютерной техникой и информационными ресурсами. Те, у 
кого знания недостаточны, проходят соответствующую дополнительную 
подготовку. 
В 2014 г. Советом директоров ОАО «ГМК «Норильский никель» была 
одобрена долгосрочная «Программа развития человеческого капитала». В 
Программе определены приоритетные направления развития человеческого 
капитала, необходимые для обеспечения выполнения программы. 
Одним из приоритетных направлений Программы развития 
человеческого капитала Компании является повышение эффективности 
деятельности работников. С 2014 г. в Компании реализуется проект по 
внедрению системы Управления эффективностью деятельности работников, 
включающей в себя оценку результативности деятельности по ключевым 
показателям эффективности и оценку по компетенциям методом «360 
градусов». В 2014 г. проект охватил руководителей категории «ТОП» основных 
производственных площадок Группы компаний «Норильский никель» и 
Главный офис Компании. 
В 2014 г. начался процесс автоматизации оценочных процедур: оценка 
по компетенциям методом «360 градусов» проводилась с помощью 
программного продукта WebTutor. 
 
 




Среднесписочная численность  сотрудников в последние два года имеет 
тенденцию к уменьшению, в том числе и по РФ. 
В ПАО «ГМК Норильский никель» текучесть  российского  персонала  в  
2015 году  несколько уменьшилась по сравнению с 2014 годом и составила 11,3 
% (в 2014 году – 12,1 %), однако продолжает оставаться высокой,  таблица 9. 
Таблица 9 – Данные по численности сотрудников ПАО «ГМК Норильский 
никель» 
Показатель 2013 2014 2015 
Количество принятых 
сотрудников, чел 
15 408 10 103 13 220 
Из них трудоустроено на 
постоянной основе, % 
Более 70% 
Доля принятых на работу 
сотрудников,% 
18,8 12,2 16,5 
Количество уволенных 
сотрудников, чел 
14 316 13 738 12 812 
Текучесть кадров, % 11,8 12,1 11,3 
  
Три четверти уволенных из предприятий НПР работников (75,7 %) 
уволились по собственному желанию, 7,8 % были уволены по отрицательным 
мотивам (нарушения дисциплины и др.), что отражено на рисунке 1. Более 
половины работников (57  %)  от  числа  уволившихся  по  собственному  
желанию  – в возрасте до 45 лет. 
Таблица 10 – Распределение сотрудников по категориям 
Показатель 2013 2014 2015 
Рабочие 72,3% 71,4% 70,0% 
Руководители 12,6% 13,3% 13,4% 
Специалисты и 
служащие 
15,1% 15,3% 15,8% 
 
Высокий уровень текучести кадров  в сочетании с уменьшением затрат 
на социальную политику свидетельствует об ослаблении кадровой политики 






Рисунок 1 – Причины увольнений работников 
Для объективации, исследуем состав персонала компании по 
качественным и количественным характеристикам в таблицах 11, 12. 
Таблица 11 – Распределение работников группы по уровню образования,% 
Уровень образования 2013 2014 2015 
Высшее 24,7 25,9 27,4 
Неполное высшее 0,4 0,5 0,4 
Среднее 
профессиональное 
20 20,1 20,1 
Начальное 
профессиональное 
21,2 20,8 20,4 
Среднее общее 33,7 23,6 31,8 
 
Таким образом, большая часть рабочих  имеет среднее общее 
образование. Управленческий состав  полностью имеет высшее образование, 
остальные  работники имеют среднее профессиональное и начальное 
профессиональное, что вполне отвечает специфике труда, что отражено на 
рисунке 2. 
Лишь незначительное количество работников имеет неполное высшее, 
























Рисунок 2 –Распределение работников по уровню образования 
Необходимо организовать работу подчиненных так, чтобы они имели 
возможность получать среднее профессиональное и высшее профессиональное 
образование.  
Программы переподготовки кадров в условиях постоянно кадровой 
текучки малоэффективны, ведь полученный документ  о подготовке на базе 
предприятия не заменяет полноценного базового образования и не дает 
работнику преимуществ в дальнейшем, в частности,  продвижения по 
служебной лестнице.  
Если на предприятии будет система, которая одновременно сможет 
мотивировать работников к получению образования и удерживать их на 
рабочих местах, то количество увольняющихся по собственному желанию 
уменьшится, в целом же, эта система позволит повысить уровень образования, 



















Таблица 12 – Распределение работников по уровню и полу в ПАО «ГМК 
Норильский никель» 
 2012 2013 2014 
 муж жен муж жен муж жен 
Все работники 69 31 69 31 70 30 
Рабочие 76 24 74 26 74 26 
Руководители 73 27 72 28 72 28 
Специалисты и 
служащие 
40 60 41 59 41 59 
 
Таким образом, большая часть специалистов и служащих женщины, а 
руководителей и рабочих – мужчины, что вполне характерно для организации 
подобного типа. 
Проведем анализ эффективности использования  кадров в ПАО «ГМК 
Норильский никель» (таблица 13) 
Таблица 13 – Эффективность   использования труда в ПАО «ГМК Норильский 
никель» 





Прибыль от реализации, 
тыс.руб. 
123 578 738 195 932 541 +72 353 803 159 
Среднесписочная численность 
персонала, чел. 
82 853 79 897 -2956 96 
Выручка, тыс.руб. 272 585 141 345 846 713 +73261572 127 
Прибыль на одного работника, 
тыс.руб. 
1492 2452 +961 164 
Производительность труда, 
тыс.руб./чел. 
3290 4329 +1039 132 
 
По данным таблицы, можно сделать следующие выводы, что прибыль от 
реализации на одного работника увеличилась в период 2014-2015 гг. на 72 353 
803 тыс.руб., что свидетельствует о  высокой эффективности использования 
персонала предприятия; 
Представим динамику производительности труда на рисунке 3. По 
показателю производительности труда можно сказать, что выработка на одного 
работника в 2015 г. увеличилась за счет уменьшения среднесписочной 





Рисунок 3 – Динамика производительности труда 
 и прибыли на одного работника 
Проведем анализ производительности труда подробнее, рассчитывая его 
относительно работников в таблице 14. 






Товарная продукция, тыс.руб 272585141 345846713 +72353803 
Среднесписочная численность 
работников, ед 
82853 79897 - 2956 
 Среднегодовая выработка на одного 
работника, тыс.руб 
3290 4329 +1039 
 
Проведем факторный анализ  производительности труда одного 
работника. 
1 Изменение среднесписочной численности работников 
345846713/ 79897 – 345846713/82853 =  +1038,7  тыс. руб. 
2 Изменение объемов производства 
(345846713 – 272585141) / 82853 =  + 884,2 тыс. руб. 
Таким образом,  на 1039 тыс. руб. увеличилась среднегодовая выработка 
одного работника предприятия за счет уменьшения среднесписочной 
















Рентабельность персонала достаточно высока, но темпы ее роста зависит 
в большей мере от сокращения персонала и, соответственно, либо совмещения 
профессий, либо переориентации компании. 
Для роста производительности в рамках корпоративного управления 
необходимо  уменьшить текучесть персонала и сохранять его постоянный 
состав. 
 
3.3.3 Анализ системы мотивации персонала ПАО «ГМК «Норильский 
никель» 
 
Основными целями системы управления персоналом Компании является 
обеспечение  предприятий Группы высокоэффективным и социально-
стабильным персоналом, ориентированным на своевременное и качественное 
выполнение задач, определенных Стратегией, при оптимальном уровне затрат 
Основными принципами Компании в отношении мотивации и оплаты 
труда Компании являются: 
Соблюдение требований законодательства 
- единый подход к оплате труда всех работников Компании; 
- мотивация работников на достижение задач и целей Компании путем 
повышения эффективности индивидуальной деятельности, деятельности 
подразделений и Группы в целом; 
- конкурентоспособность компенсационного пакета; 
- укрепление имиджа Компании как ответственного работодателя. 
Заработная плата 
Оплата труда работников предприятий Группы основывается на 
тарифной системе, направленной на дифференциацию и сбалансированность 
заработной платы в зависимости от уровня квалификации, степени 




Компания предоставляет работникам социальный пакет, в состав 
которого входят следующие основные льготы и компенсации: 
- предоставление на льготной основе путевок для санаторно-курортного 
лечения и отдыха работникам и членам их семей; 
- ежегодная оплата работникам северных предприятий и членам их 
семей проезда и провоза багажа к месту отдыха и обратно; 
- дополнительное негосударственное пенсионное обеспечение 
работников и прочие виды социальных гарантий в рамках действующих 
коллективных договоров и локальных нормативных актов. 
Частью мотивационного блока являются социальные программы. 
В 2011 году по приглашению Компании из других регионов Российской 
Федерации, в рамках программы «Содействие в обустройстве вновь принятым 
работникам ОАО «ГМК «Норильский никель» в обустройстве на новом месте 
жительства на территории муниципального образования г. Норильск и ТМР», 
привлечены 698 специалистов. Компания обеспечивает участников программы 
комфортными бытовыми условиями и компенсирует расходы, связанные с 
переездом и обустройством на новом месте жительства. Размер 
единовременной выплаты на обустройство составляет от 30 тыс. 50 тыс. 
рублей, и ежемесячной выплаты для оплаты найма коммерческого жилья от 4 
тыс. до 15 тыс. рублей  в течение трех лет. 
В целях закрепления высококвалифицированного персонала на 
долгосрочную работу на предприятиях Группы, молодым перспективным 
работникам профильных, дефицитных профессий предоставляется 
возможность получения кредита на льготных условиях для приобретения жилья 
на территории НПР под 7,5% ставки. Однако, одновременно предприятие 
организует софинансирование в покупке квартир  работникам предприятия в 
других регионах.  
Система нематериальной мотивация работников  на предприятии не 
развита. В 2014 г. за высокие производственные достижения, многолетний и 
добросовестный труд было награждено 4 836 работников предприятий Группы, 
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в том числе: 28 человек — государственными наградами; 354 человека — 
наградами различных министерств и ведомств; 929 человек — наградами 
региональных и муниципальных органов власти; 296 человек – 
корпоративными наградами Компании. Однако  процесс распределения наград 
не имеет системного подхода. В целом, отмечено не более 6% работников 
рисунок 4. 
 
Рисунок 4 – Количество награжденных в 2015 г. 
Практика использования широкого набора средств морального 
стимулирования показывает, что умелое обращение к этим, как их называют, 
социальным, потребностям оказывается в высшей степени эффективным. 
Практика морального стимулирования имеет достаточно долгую 
историю в нашей стране. Доски почета, Аллеи трудовой славы, переходящие 
вымпелы победителям социалистического соревнования, организация 
туристических поездок для лучших работников или лучших трудовых 
коллективов, вручение знаков отличия для ветеранов труда, почетных грамот, 
чествование лучших работников, статьи в многотиражках и т.п. − это была 
нормальная, принятая повсеместно практика. 
Сейчас многие организации почувствовали необходимость вернуться к 


















стараясь максимально полно использовать все имеющиеся возможности для 
поддержания высокого уровня трудовой мотивации персонала. Средствами 
поощрения и выражения благодарности за хорошую работу служат как ценные, 
так и не очень ценные подарки, денежные премии, турпоездки. 
В ПАО «ГМК «Норильский никель» единственным методом мотивации 
такого плана является «Пожизненная профессиональная пенсия», которая 
обходится компании в 1 240 000  000 руб. ежегодно 
Говорить  о  приоритетности  материальной  мотивации  и  ее  большей 
эффективности по сравнению с нематериальной не всегда оправдано. Хотя 
материальная мотивация, безусловно, имеет определённые преимущества.  
При всей эффективности и универсальности денежных поощрений 
ограничение только материальной мотивацией не принесет желаемого 
результата. Во  многих  случаях  просто необходимы некая моральная 
компенсация и уравновешивающий фактор, в роли которого выступают методы 
нематериального поощрения.  
Цель  нематериальной  мотивации  достаточно  проста:  повысить  
заинтересованность сотрудника в своей работе, которая отразится на 
повышении производительности труда, и соответственно прибыли компании. 
Однако помимо формального подхода к использованию нематериальной 
мотивации  как  средству  получения  прибыли,  многие  работодатели  
делаютосновную  ставку  на  воспитание  корпоративного  духа  в  коллективе  
и  на повышение самооценки сотрудников.   
Для успешной деятельности любого предприятия необходимо 





4 Результаты исследования 
 
 
Наличие разработанной кадровой политики в организации означает, что: 
– экономится время на принятие кадровых решений; 
– снижается риск ошибочных решений, которые потенциально могут 
принимать отдельные работники; 
– осуществляется контроль над соблюдением трудового 
законодательства; 
– определены подходы к наиболее важным элементам кадровой работы 
и их взаимосвязи; 
– облегчается процесс адаптации работников к условиям организации; 
– обеспечивается постоянство, стабильность подходов при проведении 
кадровой работы; 
– обеспечивается поддержка принимаемых кадровых решений со 
стороны работников организации. 
Таким образом, можно  сказать, что кадровая политика ПАО «ГМК 
«Норильский никель» является: 
1 Активной и рациональной так как ее развитие строится на основании 
прогноза и стратегии развития организации и управления персоналом. В отделе 
кадров имеется обоснованная информация о количественной и качественной 
потребности работников на среднесрочную и долгосрочную перспективу. 
Однако планы компании меняются  и снижение инвестиций в развитие 
кадровой политики усугубляет негативную тенденцию – высокую текучесть 
кадров. 
2 Политика является закрытой, так как постоянный дефицит рабочей 
силы, но новые работники набираются преимущественно путем 
взаимодействия с кадровыми агентствами исключительно на низовые 
должности. Институт наставничества не развит,  а сплоченность коллектива 
наблюдается лишь в части подразделений, преимущественно управленческих. 
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При планировании карьеры персонала предпочтение отдается 
сотрудникам организации, однако из-за того, что высшее образование имеет не 
более трети всех сотрудников, это передвижение весьма затруднено. 
Мотивационный комплекс персонала включает в себя исключительно 
материальный компонент. Нематериальная мотивация отсутствует, а  это ведет 
за собой рост увольнений и межличностных конфликтов, что снижает 
производительность труда в целом. 
Таким образом, необходимо выработать новую кадровую политику, 
основанную в соответствии с приоритетами корпоративной социальной 
ответственности. 
Приоритетами корпоративной социальной ответственности являются 
следующие положения: соблюдение законодательства, в том числе 
природоохранного, трудового и налогового;  соблюдение высоких стандартов 
корпоративного управления и бизнес-этики; соблюдение прав человека; 
производство качественной продукции; осуществление производства наиболее 
эффективным способом с использованием ресурсосберегающих технологий; 
содействие профессиональному и культурному развитию работников; развитие 
кадрового потенциала территорий присутствия; мотивация персонала; 
социальные и благотворительные инвестиции в регионы присутствия; 
налоговые отчисления; поддержка социально незащищенных категорий 
населения. 
Социальная ответственности корпорации непосредственно связана с 
кадровой политикой. В состав кадровой политики должны быть включены 
наиболее важные блоки, внимание которым не уделяется в политике 
управления персоналом компании в настоящее время: 
1 Обучение персонала, возможность карьерного роста и развитие 
института наставничества; 
2 Развитие системы нематериальной мотивации персонала; 
3 Снижение текучести кадров за счет системного взаимодействия с 
кадровыми агентствами и усиления корпоративной культуры компании. 
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5.1 Управление кадровым потенциалом в рамках корпоративной 
социальной ответственности 
 
Человеческие ресурсы являются основной ценностью и одним из главных 
факторов успешного развития Компании. ГМК «Норильский никель» стремится 
создать условия, способствующие повышению эффективности деятельности и 
вовлеченности персонала в реализацию корпоративных задач, а также 
обеспечивающие прозрачность и открытость подходов и принципов в сфере 
управления персоналом. 
Социальная политика ГМК «Норильский никель» формируется и 
реализуется на системной основе в соответствии с утвержденными нормативными 
документами. Для достижения текущих и долгосрочных целей развития в 
Компании разрабатываются и реализуются программы по работе с персоналом, 
представленные в Приложении Б. Однако большинство из них приостановлены в 
докризисный период. Ни одна из указанных программ не направлена на развитие 
кадрового состава.  
 В организации необходимо внедрять возможность карьерного роста на 
предприятии, теоретически  в развитой компании с огромным количеством 
ключевых постов, есть возможность для продвижения по служебной лестнице.  
Для  совершенствования управления персоналом в ПАО «ГМК 
«Норильский никель» должны  быть  предоставлены всем  работникам  
возможности продвижения по служебной «лестнице» вверх: 
- карьерный рост,  
- профессиональное развитие,  
Вследствие этого повышается не только эффективность работы, 
эрудицию, квалификацию, но и гибкость управления, улучшает моральный 
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климат, облегчает делегирование полномочий, а игнорирование потребности в 
развитии, новых знаниях и навыках усиливает текучесть кадров.  
На возможность продвижения по служебной лестницы влияют различные 
факторы:  
1 рыночные, т.е. расширение производства, ассортимента продукции  
требует дополнительных людей; 
2 технологические – совершенствование оборудования обычно 
уменьшает число работников, необходимых для его обслуживания, и требует 
людей иных профессий или повышение квалификации, обучения работы на 
современной технике; 
3  квалификационные - кадров высокой квалификации, как правило, 
нужно меньше, а рабочих в несколько раз больше;  
4 организационные – рациональность структуры организации и 
управления уменьшает потребность в персонале, для этого внедрен 
трехсменный режим работы с различной загрузкой производственных 
мощностей; 
5  социальные – текучесть персонала требует его постоянного 
пополнения, а это дополнительные расходы на обучение, устройство и 
увольнение, дополнительная работа бухгалтеру; 
6  государственная политика в области занятости - ограничение труда 
тех или иных категорий работников и продолжительности рабочего времени 
ставит вопрос о наборе кадров, например: уходят в декрет молодые работницы 
и т.д.. 
Профессиональное развитие требует значительных усилий со стороны 
кандидата, и материальных затрат со стороны работодателя, поэтому 
невозможно без заинтересованности с обеих сторон.  
Мотивы для работника: 
- желание поскорее освоить новую работу; 
- сохранить прежнюю, но более оплачиваемую; 
- получить более высокую должность; 
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- обеспечить гарантию стабильности роста доходов; 
- достичь желаемой должности; 
- стать более квалифицированным  работником; 
- стать конкурентоспособным на  внутреннем рынке труда.  
Мотивы для работодателя: 
- повышение работоспособности сотрудника; 
- стабильность кадров; 
- благоприятный климат в коллективе. 
Реализация предложенной концепции  приведет к улучшению 
квалификации персонала, предполагает повышение гибкости системы 
обучения, групповые формы работы.  
В рамках развития института наставничества к каждому новому 
рабочему  необходимо прикреплять наставника и  назначить доплату 10 000 в 
месяц (всего три месяца на одного нового работника) за наставничество, 
передачу опыта молодому специалисту. Таким образом, можно ежегодно 
обучать порядка 500 рабочих. На проведение обучения одного рабочего 
определим сумму 40 000 рублей в год, минимальная сумма объясняется 
минимальными затратами для организации, т.к. обучение будет проводиться 
внутри организации, на рабочих местах, то есть более квалифицированный 
персонал организовывает обучение малоквалифицированных рабочих внутри 
компании за счет развития института наставничества, организации 
корпоративных тренингов и разбора сложных технологических задач в мини-
группах. Этот подход принципиально отличается от  имеющейся системы, 
которая предусматривает дистанционные технологии и изучение стандартных и 
общих схем и правил.  Непосредственное взаимодействие в группах сплачивает 
коллектив и позволяет получить более расширенное знание, эффект также 
обеспечивается взаимодействием работников между собой, так как в процессе 
передачи опыта работник обучается сам.  
В течение года возможно обучить около 500 рабочих. Затраты на 
реализацию мероприятий отражены в таблице 15. 
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Таблица 15 - Затраты на реализацию предложенных мероприятий  
Наименование затрат Сумма в год, тыс.руб.  % 
Доплата за наставничество 500*30 000 = 15 000 85,7 
Затраты на формирование 
корпоративной культуры 
500 2,9 
Затраты на проведение обучения 500 * 40 000 = 2 000 11,4 
Итого 17 500 100 
 
Действия, связанные с изменениями в корпоративной культуре могут 
быть внедрены в течение года. Дополнительные расходы на формирование 
корпоративной культуры ограничим суммой 500 000 рублей в год 
(канцелярские товары, грамоты, открытки, благодарности, вымпелы).  
Персонал должен быть готов к изменениям в корпоративной культуре, 
это предполагает позитивный настрой каждого сотрудника, понимание 
значимости нововведений.  
Сумма затрат в год составит 17 500 000 руб., данный проект не требует 
капитальных затрат и объясняется это тем, что выбранные способы 
осуществления предлагаемых мероприятий экономичны, внутри компании 
достаточно ресурсов для реализации данных мероприятий. 
ПАО «ГМК «Норильский никель» в рамках корпоративной 
ответственности должен заложить в смету расходов пункт о возмещении части 
средств на обучение востребованного на предприятии специалиста. 
На предприятии уже был период в начале 1990-х годов, когда было 
сокращено до 40% состава персонала, однако заработная плата для оставшихся 
значительно возросла. На тот момент компания избавлялась от ненужных 
работников, оставляя самые перспективные и ценные кадры, воспитанные на 
производстве СССР, имеющие прекрасное образование. В настоящий момент 
компания зависит от тех топ-менеджеров, которые обладают квалификацией и 
знаниями,  позволяющими управлять компанией в рамках мирового масштаба. 
Новые специалисты привлекаются путем работы с разнородными кадровыми 
агентствами, вложений в их развитие компания не делает. 
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 В рамках корпоративного управления предполагается оптимальным 
оплачивать первое высшее образование/второе высшее/магистратуру/курсы 
MBA примерно 5 лучшим специалистам компании в размере 50% от стоимости 
обучения. Отбор на программу ежегодный. Работник дает соглашение работать 
в компании в течение всего срока обучения и еще 4 лет после завершения 
обучения на условиях компании. В свою очередь, компания берет на себя 
обязательство повышения роста заработной платы или продвижения по 
карьерной  лестнице специалиста, закончившего обучение. 
На данный момент на сайте компании размещены следующие вакансии, 
таблица 16.  
Таблица 16 – Исходные данные для расчета расходов на обучение сотрудников 
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40 300 руб. в год 
Итого   176 900 
 
Таким образом, общая сумма расходов составит (176 900*5) /2 = 442 250 
руб. Для сокращения расходов рекомендуется  оплатить сумму расходов 
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предприятия единовременно, так как возможен рост оплаты за обучение. 
Данное предложение позволит не только вырастить нужные кадры на 
предприятии, но и развить корпоративную ответственность, снизить отчасти 
текучку кадров и стимулировать нематериальную мотивацию персонала. 
 
5.2 Развитие системы нематериальной мотивации в ПАО «ГМК 
«Норильский никель» 
 
В результате исследования выяснилось, что необходимо уделять 
внимание нематериальным методам мотивации персонала, таким как: 
вынесение благодарности; социальное вознаграждение (поздравление с 
юбилеем и днем рождения). 
Политика трудовых отношений должна быть направлена на создание 
благоприятного психологического климата в организации, поиска 
взаимоприемлемых способов разрешения трудовых конфликтов собственными 
силами. 
Но для того что кого-то наградить, вынести благодарность либо 
выписать премию  необходимо определить кто этого достоин. 
К числу основных недостатков в стимулировании труда относится и 
слабая разработанность критериев индивидуального труда каждого работника.  
Предлагается провести ряд конкурсов, для того, что бы определить 
достойного к поощрению работника, например в размере месячного оклада. 
Цель конкурсов – материальная и моральная мотивация работников, 
заинтересованность в трудовой деятельности, развитие чувства соперничества 
между работниками и повышение организационного и морального климата в 
коллективе.  
Предлагается следующая схема конкурсов и нематериальных 
поощрений, представленная в таблице 17. Финансирование должно быть 
заложено в фонде оплаты труда предприятия. 
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Затраты на печать грамот и благодарностей, приобретение вымпелов и 
прочее отнесены к затратам на развитие корпоративной культуры 
Накопленный опыт в области использования конкретных систем и 
методов оценок персонала заслуживает внимания. В нём, прежде всего, 
обращает внимание наличие связи результатов оценки с профессионально-
должностным и материальным положением оцениваемого. Интересна попытка, 
привлечения в качестве субъектов оценки руководителей, коллег и 
подчинённых, т.е. всего коллектива.  
Таблица 17 – Система нематериальной мотивации персонала 
Этап Конкурс/мероприятие  Вид поощрения Отложенный эффект Итого за год 
1 Конкурс мастерства для 
рабочих: участвуют все 
желающие  
Благодарность Более 5 
благодарностей дают 
право на участие в 
конкурсе «Лучший по 
профессии» 
0 руб. 
2 Лучший по профессии: 
не более 50 человек в год 
Премия 
 (10 000 руб.) и 
грамота 
3 грамоты дают право 
на предоставление к 
званию «Лучший 
работник» с выплатой 
значительной премии 
(50 000) 
550 000 руб. 
 
1 Лучший коллектив: 
участвует не более 10 
коллективов в год 
Премия 
(10 000 руб.) и 
вымпел 
3 вымпела дают право 
на предоставление к 
Благодарности 








1 Участие в конкурсах для 
специалистов: участвуют 
все желающие 
Благодарность Более 5 
благодарностей дают 




2  Участие в конкурсе 
«Лучший специалист»: 
не более 50 человек в год 
Премия (10 000 
руб.) и грамота 
3 грамоты дают право 
на предоставление к 
званию «Лучший 
работник» с выплатой 
значительной премии 
(50 000) 
550 000 руб. 




Рассчитаем теперь экономический эффект от предложенного 
мероприятия. Хотя и возможно после внедрения мероприятий увеличить 
производительность труда почти на 50%, мы возьмем для уверенности 1%, т.е.  
прибыль увеличится на  9 796 627 тыс. руб, таблица 18. 
Таблица  18 – Экономический эффект от предложенных  мероприятий, тыс. 
руб. 
Показатель До внедрения После внедрения Изменения 
Прибыль от продаж 195 932 541 197 891 866 +1 959 325 
Затраты на улучшение 
корпоративной культуры  и 
повышения квалификации 
рабочих 
0 17 500 +2 350 
Выплаты за участие в 
конкурсах 
0 1 200 +1 200 
Оплата 50% стоимости 
высшего образования 
0 445 +445 
Итого затрат  19 145 +19 145 
Экономический эффект =1 959 325 – 19 145  = 1 940 180  
 
Из таблицы видно, что экономический эффект предложенных 
мероприятий  составляет 1 940 180 тыс. руб. 
Регулярные и систематически проводимые конкурсы и другие массовые, 
мероприятия содействуют сплочению коллектива, оценка персонала 
положительно сказывается на мотивации сотрудников, их профессиональном 
развитии и росте, устанавливается благоприятный организационный климат в 
коллективе. Одновременно результаты данных являются важным элементом 
управления человеческими ресурсами, поскольку предоставляют возможность 
принимать обоснованные решения в отношении вознаграждения, продвижения, 







В рамках экономического подхода к управлению развилась концепция 
использования трудовых ресурсов, которая основана на следующих принципах: 
обеспечение единства руководства; наличие достаточного объема контроля; 
соблюдение четкого разделения структур организации; достижение баланса 
между властью и ответственностью; обеспечение дисциплины; достижение 
подчинения интересов на благо общего дела; присутствие равенства на всех 
уровнях организации.  
В рамках поставленных задач проведен горизонтальный и вертикальный 
анализ баланса и отчета о прибылях и убытках компании ПАО «ГМК 
«Норильский никель». Выявлено, что компания в условиях финансового 
кризиса  старается взыскивать долги с дебиторов и наращивает оборотные 
активы, не углубляя инвестиционную деятельность. При этом наблюдается рост 
долгосрочных обязательств при уменьшении краткосрочных. Таким образом, 
можно сделать вывод, что деловая активность предприятия сосредоточена на 
финансовой деятельности, а не на текущей. Чистая прибыль значительно 
снизилась (до 9,8% против 27,1% в 2014 году). 
PEST-анализ указывает на то, что мотивация работников и их высокая 
квалификация, а также постоянное обучение работников предприятия – залог 
стабильного развития компании в условиях изменяющейся внешней среды. 
SWOT-анализ указывает, что в своей деятельности  по управлению 
персоналом компания должна ориентироваться на: организацию подбора 
персонала; разработку нематериальной мотивации персонала для усиления 
корпоративной культуры; внедрение системы подготовки и переподготовки 
персонала, повышения его квалификации; усиление корпоративной 
ответственности. 
Текучесть персонала компании ежегодно составляет более 11%, а 
повышение квалификации работников основано на дистанционных 
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технологиях по переподготовке силами компании. Высокий уровень текучести 
кадров  в сочетании с уменьшением затрат на социальную политику 
свидетельствует об ослаблении кадровой политики предприятия и ее 
дестабилизации в условиях новой модели управления активами компании. 
Большая часть рабочих  имеет среднее общее образование. Управленческий 
состав  полностью имеет высшее образование, остальные   работники – среднее 
профессиональное и начальное профессиональное. Лишь незначительное 
количество работников имеет неполное высшее, что указывает на сложность 
перемещения по карьерной лестнице в организации. Прибыль от реализации на 
одного работника увеличилась в период 2014-2015 гг. на 72 353 803 тыс.руб., но 
выработка на одного работника в 2015 г. увеличилась за счет уменьшения 
среднесписочной численности персонала на предприятии на 2 956 человек. 
Система нематериальной мотивация работников  на предприятии не 
развита. Процесс распределения наград не имеет системного подхода. В целом, 
отмечено не более 6% работников. В рамках развития института 
наставничества к каждому новому рабочему  необходимо прикреплять 
наставника и  назначить доплату 30 000 за период. На проведение обучения 
одного рабочего определим сумму 40 000 рублей в год.   Таким образом можно 
обучить 500 человек работников в год. Дополнительные расходы на 
формирование корпоративной культуры ограничим суммой 500 000 рублей в 
год.  
ПАО «ГМК «Норильский никель» в рамках корпоративной 
ответственности может заложить в смету расходов пункт о возмещении части 
средств на обучение востребованного на предприятии специалиста, общая 
сумма расходов составит 445 000 руб.  
Предлагается схема конкурсов и нематериальных поощрений. Затраты 
составят 1 200 000 руб. После внедрения мероприятий увеличится 
производительность труда, из расчета увеличения на 1% прибыль увеличится 
на  1 959 325 000  руб.  экономический эффект предложенных мероприятий  
составляет 1 940 180 000 руб. 
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Заявленные социальные программы ПАО «ГМК«Норильский никель» 
 
Программы оздоровления персонала 
Программы по оздоровлению персонала являются одними из 
приоритетов социальной политики Компании. Жизнь в сложных 
климатических условиях Крайнего Севера, а также специфика труда на 
предприятиях Компании требует особой заботы о здоровье работников. На 
протяжении многих лет в Компании и дочерних обществах реализуются 
специальные программы оздоровления и санаторно-курортного лечения 
работников и членов их семей. Общий объем финансирования программ 
санаторно-курортного лечения и отдыха работников в 2011 году составил 1,6 
млрд. рублей, всего за год отдохнуло более 27,5 тыс. человек. 
Программы «Наш дом» и «Мой дом» 
В 2010 году в Компании была запущена корпоративная социальная 
программа «Наш дом». Во второй половине 2011 года стартовал аналогичный 
проект, получивший название «Мой дом». Квартиры в рамках реализации 
программ приобретаются в городах Московской области (Раменское, Ногинск, 
Ступино, Щелково, Люберцы) и Краснодарского края (Краснодар, Анапа). 
Компания приобретает в благоприятных для проживания регионах 
России жилые помещения и предоставляет их наиболее востребованным  
работникам на условиях софинансирования: до половины стоимости квартиры 
оплачивает Компания, остальное – работник в течение определенного срока 
работы в Компании (от 5 до 10 лет). 
Бюджет программы «Наш дом» составляет 4 млрд. рублей. На эти 
средства планируется приобрести более 1100 квартир. К концу 2011 года было 
приобретено 782 квартиры. Бюджет программы «Мой дом» составляет 950 млн. 
рублей, она рассчитана на 230-240 участников. 
Пенсионные программы 
Развитие негосударственного пенсионного обеспечения является важной 
составляющей социальной политики Компании. Компания ответственно 
подходит к будущему своих работников. Внедряя и реализуя корпоративные 
пенсионные программы Компания заинтересована в повышении у работника 
уверенности в завтрашнем и стимулах к добросовестному труду, а Компанией, 
в свою очередь, в приобретении инструментов мотивации и удержания 
высококвалифицированных или ключевых работников. 
В целях совершенствования системы негосударственного пенсионного 
обеспечения работников Компании, в 2011 году произошло объединение 
двухкорпоративных пенсионных программ («Солидарная корпоративная 
пенсия» и «Накопительная долевая пенсия») в одну, под общим названием 
«Накопительная долевая пенсия», что позволило сделать механизм реализации 
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программы более прозрачным и понятным для работников Компании. На конец 
2011 года программами негосударственного пенсионного обеспечения были 
охвачены более 25 тыс. работников Группы. 
Осознавая социальную значимость проводимых Правительством РФ 
мероприятий, Компания осуществляет информационную поддержку 
Программы государственного софинансирования накопительной части пенсии 
с целью повышения уровня пенсионного обеспечения своих работников. На 
конец 2011 года более 4,4 тыс. работников предприятий Группы оформили 
участие в программе. 
Развитие корпоративного и массового спорта 
В целях формирования здорового и  активного образа жизни работников 
и членов их семей на предприятиях Группы, реализуются мероприятия 
спортивно-массовой направленности. Проведение корпоративных спортивно-
массовых мероприятий увеличивает популярность данных видов спорта.Всего в 
корпоративных спортивных соревнованиях в 2011 году приняли участие более 
25 тыс. работников, общий объем финансирования составил 40,8 млн. рублей. 
Возобновил свою работу Совет по развитию физкультуры и спорта Компании. 
Содействуя деятельности по развитию физической культуры и 
массового спорта, Компания приняла участие в 2011 году в организации и 
проведении проекта «Подготовка кандидатов в паралимпийскую сборную 
команду России по плаванию», а также оказала благотворительную помощь на 
развитие спорта высших достижений, организацию и проведение 
Всероссийских и международных спортивных мероприятий по плаванию 
Всероссийской Федерации плавания, реализацию проектов по развитию 
массового детского спорта на территории России Фонду поддержки детских 
программ «Динамо». На системной основе оказывается содействие развитию 
юношеского спорта Хоккейному клубу «СКА «Санкт-Петербург». 
Профориентационная работа и программы для детей 
Возросшие требования современного высокотехнологичного 
производства к уровню профессиональной подготовки кадров актуализируют 
проблемы профессиональной ориентации молодежи. Работа с потенциальными 
работниками Компании начинается со школы. В 2011 году, в рамках развития 
эффективного формирования концепции кадрового потенциала Компании, на 
базах 5 образовательных учреждений городов Красноярского края были 
открыты 6 специализированных «НорНикель-классов». Всего в «НорНикель-
классах» обучается 250 старшеклассников школ Красноярского края. 
В рамках профориентационной работы Компании осуществляет свою 
деятельность «Клуб «Профнавигатор», ежегодно проводится 
Профориентационный Марафон «Норильского никеля» для учащихся 8-11 
классов образовательных учреждений, расположенных в г. Мончегорске, 
Печенгском районе Мурманской области и в г. Норильске. В 2011 году было 
принято решение привлечь к участию в Марафоне учащихся 6 школ 
Красноярского края, на базе которых состоялось открытие специализированных 
«НорНикель-классов».В Марафоне приняло участие около 2,5 тыс. 
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школьников. Целью Марафона является знакомство школьников с 
деятельностью Компании, а также оказание помощи в осознанном выборе 
будущей профессии. 
Неотъемлемой частью профориентационной работы является 
организация летней занятости старшеклассников школ. В летний период 2011 
года на предприятия Группы компаний «Норильский никель» в качестве 
подсобных рабочих были приняты на работу 776человек. 
Социальные программы по предоставлению дополнительных льгот 
и гарантий 
В 2011 году по приглашению Компании из других регионов Российской 
Федерации, в рамках программы «Содействие в обустройстве вновь принятым 
работникам ОАО «ГМК «Норильский никель» в обустройстве на новом месте 
жительства на территории муниципального образования г. Норильск и ТМР», 
привлечены 698 специалистов. Компания обеспечивает участников программы 
комфортными бытовыми условиями и компенсирует расходы, связанные с 
переездом и обустройством на новом месте жительства. Размер 
единовременной выплаты на обустройство составляет от 30 тыс. 50 тыс. 
рублей, и ежемесячной выплаты для оплаты найма коммерческого жилья от 4 
тыс. до 15 тыс. рублей  в течение трех лет. 
В целях закрепления высококвалифицированного персонала на 
долгосрочную работу на предприятиях Группы, молодым перспективным 
работникам профильных, дефицитных профессий предоставляется 
возможность получения кредита на льготных условиях для приобретения жилья 
на территории НПР. Размер процентной ставки кредитования составляет 7,5 %. 
 
